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 GLOSARIO 
Coeficiente Beta (β): es una medida de la volatilidad de un activo (una acción o un valor) 
relativa a la variabilidad del mercado, de modo que valores altos denotan más volatilidad y 
si es igual a 1,0 implica equivalencia con el mercado (Levinson, 2005). 
Business Process Outsourcing (BPO): se entiende como la delegación de uno o más 
procesos de negocio intensivos en el uso de tecnologías de la información y 
comunicaciones a un proveedor externo, quien a su vez posee, administra y gerencia los 
procesos seleccionados, basado en métricas definidas y medibles (Banco de Comercio 
Exterior S.A, 2014). 
Information Technology Outsourcing (ITO): definido como la delegación a un 
proveedor externo de uno o más procesos de negocio relacionados con las tecnologías de 
información, sistemas de información y plataformas tecnológicas, cuyo modelo de 
prestación esté basado en la modalidad del cobro por servicio. Esto incluye software 
como servicio, plataformas tecnológicas como servicio, infraestructura como servicio, 
servicios de IT prestados desde la “nube” o cloud computing, tercerización de la gerencia, 
manejo de centros de datos (data centers) y servicios de testing de software (Banco de 
Comercio Exterior S.A, 2014).  
Knowledge Process Outsourcing (KPO):. entendido como la delegación a un proveedor 
externo de una o más actividades o procesos de negocio intensivos en manejo de 
conocimiento y cuyo modelo de negocios esté basado en el cobro por demanda de 
acuerdo con el servicio prestado, en las siguientes áreas: tercerización de los servicios de 
investigación y desarrollo, telemedicina y salud, ingenierías, servicios legales, diseño de 
video juegos, diseño gráfico, de análisis financiero y de riesgos, investigación de 
mercados y educación remota (Banco de Comercio Exterior S.A, 2014). 
Costo del patrimonio (Ke): el costo del patrimonio se ha definido como el costo que 
exige un inversionista por atender una alternativa de inversión, obviamente dicho costo se 
expresa en porcentaje y para calcularlo debemos conocer las siguientes variables: 
Partiendo de la definición del coeficiente beta, es pertinente decir que es el indicador que 
muestra la volatilidad en la rentabilidad de una acción, frente a la volatilidad en la 
rentabilidad del mercado (Monroy, 2014). 
Depreciacion: la depreciación es el mecanismo  mediante el cual se reconoce el 
desgaste y pérdida de valor que sufre un bien o un activo por el uso que se haga de él 
(Gerencie, 2017). 
Índice de precios al consumidor (IPC): mide la evolución del costo promedio de una 
canasta de bienes y servicios representativa del consumo final de los hogares, expresado 
en relación con un período base. La variación porcentual del IPC entre dos periodos de 
tiempo representa la inflación observada en dicho lapso. El cálculo del IPC para Colombia 
se hace mensualmente en el Departamento Administrativo Nacional de Estadística 
(DANE) (Banco de la República, 2017b). 
 NIIF: de acuerdo con el artículo 3 de la Ley 1314 del 2009, las NIF son aquellas normas 
referentes a contabilidad e información financiera, que corresponde al sistema compuesto 
por postulados, principios, limitaciones, conceptos, normas técnicas generales, normas 
técnicas específicas, normas técnicas especiales, normas técnicas sobre revelaciones, 
normas  técnicas sobre registros y libros, interpretaciones y guías, que permiten 
identificar, medir, clasificar, reconocer, interpretar, analizar, evaluar e informar las 
operaciones económicas de un ente, de forma clara y completa, relevante, digna de 
crédito y comparable (Legis, 2015). 
Producto Interno Bruto (PIB): es el total de bienes y servicios producidos en un país 
durante un período de tiempo determinado. Incluye la producción generada por 
nacionales residentes en el país y por extranjeros residentes en el país, y excluye la 
producción de nacionales residentes en el exterior (Banco de la República, 2017). 
 
 RESUMEN  
Tercerizar actividades es una creciente tendencia en las industrias alrededor del mundo. 
Esta estrategia cada vez ha tenido una mayor acogida debido a sus grandes beneficios en 
términos de reducción de costos, liberación de espacio y aprovechamiento de economías 
de escala gracias a la especialización de los proveedores encargados de realizar dichas 
actividades. 
Estas ventajas son las que nos llevan a realizar un estudio de viabilidad, que permita 
determinar si aplicar una estrategia de outsourcing para la repostería y panadería de los 
restaurantes en el barrio El Poblado en Medellín, es una alternativa valiosa para estos 
negocios. Para lograrlo, se realizaron diversos estudios que buscaron definir si la 
tercerización es viable comercial, técnica, organizacional, legal y ambientalmente. 
Finalmente, se complementó con un estudio financiero con el fin de recopilar la 
información de los estudios anteriores y poder concluir si el proyecto lograría ser exitoso 
en términos financieros. 
Se encontró que el proyecto era viable en términos de mercado y del sector, así como en 
aspectos técnicos, legales, organizacionales y ambientales. En cuanto al estudio 
financiero se encontró que este proyecto es viable en el corto plazo y largo plazo, ya que 
el valor generado por este en los cinco años proyectados es positivo, así como la tasa de 
retorno de la inversión. 
Palabras claves: tercerización, estudio, viabilidad, repostería, panadería 
 
 
 ABSTRACT 
The outsourcing of activities is a rising trend all over the world. This strategy has been 
widely used due to its benefits in costs reduction, optimization of space and the possibility 
of economies of scale given the suppliers’ specialization in the activities that are being 
subcontracted. 
Because of these advantages, we decided to do a viability study in order to find if 
subcontracting the bakery and pastry products of the restaurants in El Poblado (Medellín) 
is a profitable business. To do so, it was necessary to make a variety of studies with the 
purpose of finding if the project was feasible commercially, technically, organizationally, 
legally and environmentally. This was complemented with a financial study, were the 
information acquired in the past studies served to determine if the project would be 
profitable. 
The results were satisfactory, the project was found to be viable in terms of the sector and 
the market, as well as the other studies: technical, organizational and the environmental. 
The financial study showed positive returns on the investment during the five years 
forecasted, which means that the project is feasible financially. 
 Keywords: Outsourcing, study, viability, pastry, bakery 
 INTRODUCCIÓN 
El trabajo de grado busca definir qué tan viable es tercerizar la panadería y repostería de 
los restaurantes en la ciudad de Medellín, en términos del sector, mercado, aspectos 
técnicos, organizacionales, legales y ambientales; para luego analizar la viabilidad 
financiera.  
En el estudio del sector se evaluaron factores externos que afectan el proyecto de manera 
directa o indirecta, para luego definir en el estudio de mercado los aspectos internos de 
este como: el tamaño, el perfil de los clientes, las 4 p’s de la compañía, proveedores, 
distribuidores y competencia, mediante la recopilación de fuentes primarias y secundarias, 
haciendo entrevistas en profundidad a restaurantes del sector. 
Para la evaluación técnica y organizacional se definieron los recursos necesarios para la 
operación de la empresa como la ubicación, maquinaria y equipos, muebles y enseres, 
software, materias primas y personal. Esto se complementó con una definición de los 
procesos y cadena de valor, además de la estructura organizacional y los elementos 
estratégicos de la compañía.  
El estudio legal y ambiental determinó las exigencias del Estado para este tipo de 
proyectos, desde su constitución hasta la operación diaria, y los costos asociados. 
Finalmente, la información recopilada a lo largo de estos estudios se consolidó en el 
estudio financiero. Se encontró el WACC del proyecto para poder determinar los flujos de 
caja de este, el VPN y la TIR. Luego, se realizó un análisis de sensibilidad sobre las 
variables de número de restaurantes clientes, y costo de la deuda, con el fin de 
determinar que tan sensible era el VPN frente a cambios en ellas. 
 1 PRELIMINARES 
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Los altos costos y la poca disponibilidad de espacios apropiados (Vivir en el Poblado, 
2015) ha sido un limitante importante a la hora de crear y operar restaurantes en la ciudad 
de Medellín, especialmente en sus zonas turísticas. Una de estas zonas es el barrio el 
Poblado donde el alto costo de propiedad raíz, el metro cuadrado de los apartamentos 
nuevos supera los 5 millones de pesos (El Colombiano, 2014), y la gran concentración de 
restaurantes, hoteles, bares y discotecas son una barrera considerable a la hora de 
operar estos establecimientos. 
Para poder lograr crear un negocio rentable, estas barreras se superan transfiriendo los 
costos al cliente final vía aumento de precio, disminución de calidad o limitando su 
experiencia al momento de consumir, lo que hace que sea menos atractivo para las 
personas ir a restaurantes. Esto se evidencia en el corto ciclo de vida que tienen los 
restaurantes en la ciudad y en el país, de cada diez restaurantes que se inauguran en 
Colombia, cuatro se cierran al cabo de los primeros seis meses o al año de abrirse 
(Portafolio, 2015). 
La tercerización de procesos se postula como una solución al problema del espacio para 
los empresarios al reducir la capacidad instalada que necesitarán al momento de crear un 
restaurante, reduciendo costos (Ioannides & Debbage, 1997)(Diaz-Mora, 2008) y 
mejorando sus productos, sin tener que afectar a sus clientes. Uno de los procesos 
susceptibles a tercerizar en un restaurante, es la elaboración de la repostería y la 
panadería, las cuales tienen un gran costo de dinero (Therkelsen, Masanet, & Worrell, 
2014), tiempo y espacio y no son el foco principal de la mayoría de establecimientos, los 
cuales buscan vender una experiencia de servicio cuyo centro son los platos fuertes y se 
complementan con entradas, postres y bebidas. 
Crear una empresa que preste servicios de repostería y panadería hecha a la medida 
para restaurantes, es una oportunidad de negocio para explorar, pero, ¿Es viable técnica, 
comercial y financieramente crear una empresa para tercerizar el área de repostería y 
panadería de los restaurantes del barrio el Poblado de la ciudad de Medellín? 
1.2 OBJETIVOS DEL PROYECTO 
1.2.1 Objetivo General 
Determinar la viabilidad de un outsourcing de panadería y repostería para restaurantes, 
en el barrio el Poblado en la ciudad de Medellín. 
 1.2.2 Objetivos Específicos 
x Identificar la mezcla de mercadeo adecuada para el mercado objetivo y los 
factores del sector y del mercado a considerar. 
x Definir los aspectos técnicos requeridos para la realización del proyecto de 
outsourcing para restaurantes. 
x Establecer una estructura organizacional acorde a las necesidades del 
outsourcing, teniendo en cuenta la reglamentación pertinente. 
x Evaluar financieramente el proyecto. 
1.3 MARCO DE REFERENCIA 
1.3.1 Antecedentes 
El outsourcing como vía para reducir costos, ha sido ampliamente utilizado a lo largo de 
diferentes industrias, sobretodo en Hotelería y Turismo (Ioannides & Debbage, 1997; 
Lamminmaki, 2011; Weidenbaum, 2005), donde la naturaleza del negocio da pie para que 
se externalicen actividades permitiendo centrar sus esfuerzos en los procesos core del 
negocio. 
Canales y Castro, en su propuesta de trabajo de grado, encuestaron a 32 gerentes de 
restaurantes ubicados en el área metropolitana de San Salvador con el fin de determinar 
la importancia que tiene el outsourcing como alternativa de producción. En su 
investigación, concluyeron que la mayoría de los restaurantes sí conocen el término de 
outsourcing y lo utilizan (96.77 %) debido a que han comprobado los beneficios de 
reducción de costos y aumento de eficiencia que esto les otorga. Además, encontraron 
que las actividades más subcontratadas son la seguridad (93.33 %), fumigación 
(90.00 %), asesoría legal (73.33 %), contabilidad (46.67 %) y transporte (40.00 %). Sin 
embargo, estos restaurantes carecen de medidas de control que les permita analizar a 
profundidad el desempeño de estas actividades y solo se basan en percepciones de 
satisfacción (Canales & Castro, 2009). 
En Colombia se carece de estudios similares aplicados a la industria de Hotelería y 
Turismo, de la cual forman parte los restaurantes. Sin embargo, el país no es ajeno a esta 
tendencia administrativa, incluso se considera líder; la consultora Gartner destaca que 
Colombia se encuentra entre los 30 países favoritos para el outsourcing/off-shore (Dinero, 
2014). Además, la revista Dinero en otra de sus publicaciones resaltó que: “Colombia en 
los últimos 5 años ha presentado un aumento de cerca de un 60 % en la contratación de 
estos (servicios)” (Dinero, 2014). Asimismo, esta revista entrevistó a expertos de 
empresas dedicadas a prestar este tipo de servicios, donde el presidente de Zona Franca 
Bogotá, Juan Pablo Rivera, señaló que: “En Colombia, han invertido en espacios e 
infraestructura para que las empresas de tercerización cuenten con las mejores 
condiciones para prestar sus servicios” (Dinero, 2014). Gracias a esto, Colombia ha 
logrado liderar y ser referente en la tercerización de servicios, tanto para grandes 
empresas como para PYMES.  
 1.3.2 Marco teórico 
1.3.2.1 Outsourcing 
También conocido en español como tercerización o subcontratación, se refiere a utilizar 
una empresa externa para que esta realice procesos que no agregan valor a la compañía. 
De esta forma, las empresas logran reducir costos al enfocar sus esfuerzos en actividades 
que sí aportan un valor agregado a sus clientes, además de generar economías de 
escala, ya que sus proveedores se especializan en dichas actividades. Otra ventaja que 
presenta es que permite a las empresas expandirse más rápidamente, incluso 
internacionalmente, reduciendo riesgos y simplificando las operaciones (Ioannides & 
Debbage, 1997; Lamminmaki, 2011; Weidenbaum, 2005). Sin embargo, tercerizar un 
proceso también puede implicar mayores costos de control y logística que deben ser 
tomados en cuenta (Belcourt, 2006). 
1.3.2.2 Economía de costos de transacción (TEC) 
Es una teoría que estipula que las organizaciones se organizan de manera de que 
minimicen sus costos de transacción (Lamminmaki, 2011). Para esto, Williamson estipula 
que las transacciones se deben categorizar según tres dimensiones: incertidumbre, 
frecuencia en la que se realizan las transacciones, que puede ser una sola vez, 
ocasionalmente y recurrente, y la particularidad de la inversión asociada a la transacción, 
que puede ser general, individual o una mezcla de ambos (Williamson, 2008). De acuerdo 
a como se categorice una transacción según estas variables, se percibe el costo de 
controlar dichos procesos. Por ejemplo, a mayor incertidumbre mayor será el costo de 
tercerizar el proceso, lo mismo sucede en el caso de ser una actividad muy frecuente ya 
que si esto sucede es más probable que la empresa realice la actividad internamente y 
aproveche una economía de escala en este ámbito (Lamminmaki).  
1.3.2.3 Post-fordismo 
También conocido como Acumulación Flexible, es un modelo que surge a partir de la 
búsqueda de una renovación del modelo de producción creado por Henry Ford durante la 
revolución Industrial, donde se tenía una línea de ensamble fija, diseñada para producir 
grandes lotes con una inversión de capital fija, con el fin de generar economías de escala. 
A diferencia del Fordismo, el Post-fordismo busca emplear sistemas de producción más 
flexibles de modo que se produzcan lotes más pequeños enfocados en satisfacer las 
necesidades de nichos de mercado aprovechándose de una economía de alcance, donde 
se busca reducir no el costo promedio por unidad sino el costo promedio de una empresa 
para producir dos o más bienes o servicios (Ioannides & Debbage, 1997). 
1.3.2.4 Estudios de Viabilidad 
Según Sapag & Sapag, el objetivo de estos estudios es determinar la conveniencia de 
invertir o no en un proyecto determinado. Para esto, se debe simular y prever lo más 
preciso posible qué pasaría si se realiza el proyecto, es decir, que costos y beneficios 
tendría el proyecto y basado en esto, evaluar cómo sería su desempeño (Sapag & Sapag, 
2008). Es importante comprender la diferencia entre el concepto de viabilidad y el de 
factibilidad a la hora de desarrollar este tipo de trabajos, ya que son confundidos con 
 frecuencia al tratar temas de preparación y evaluación de proyectos. Viabilidad se 
entiende como: "la capacidad de un proyecto de asimilarse al medio intervenido y 
transformarlo, en forma sostenible" (Sobrero & Unl, 2009),mientras que factibilidad se 
refiere a una "etapa de pre inversión en la que se analizan y evalúan distintas maneras de 
hacer el proyecto" (Sobrero & Unl, 2009). Un estudio de viabilidad incluye tres tipos de 
estudios: perfil, pre factibilidad y factibilidad, que se diferencian según la cantidad de 
esfuerzo, dinero e información recopilada asociada, siendo el estudio de perfil el más 
básico y el de factibilidad el más complejo (Sapag & Sapag, 2008). 
o Estudio de Mercado 
El objetivo de este estudio es determinar el mercado objetivo del proyecto y si va a ser 
valorado por este. Permite analizar si el proyecto, en caso de no ser viable, puede ser 
postergado o si se debe rechazar completamente. En este estudio se determina la 
demanda esperada, los ingresos operacionales y costos asociados con la mezcla de 
mercadeo analizada, luego de estudiar cuatro perspectivas diferentes: clientes, 
competidores, proveedores y distribuidores (Sapag & Sapag, 2008). 
 PESTEL 
El análisis PESTEL permite evaluar el mercado en donde se encuentra una empresa o 
donde se desarrollara una idea de negocio en términos de los factores externos que las 
afectarán. Para realizar dicho análisis se revisan los factores Políticos, Económicos, 
Sociales, Tecnológicos, Ecológicos y Legislativos que delimitan el entorno en el que se 
desarrolla la idea de negocio. 
El análisis PESTEL permite evaluar el potencial y la situación de un mercado, indicando 
específicamente crecimiento o declive, y en consecuencia su atractivo, potencial de 
negocios y lo adecuado de su acceso (Chapman ,2004). 
 Fuerzas Competitivas de Porter 
El estudio de las cinco fuerzas competitivas de Porter permite determinar la rentabilidad 
de un sector al analizar la posición que tienen los competidores, los proveedores, los 
compradores, los nuevos entrantes y los sustitutos respecto a la empresa. El análisis sirve 
además para elaborar estrategias que sirvan como defensa a la acción de estas cinco 
fuerzas permitiendo crear ventajas competitivas y propuestas de valor más diferenciadas 
(Harvard Business Review, 2008). 
 Matriz DOFA 
La matriz DOFA, a diferencia del análisis PESTEL, permite realizar una evaluación 
subjetiva de los factores internos de una empresa o idea de negocio en 4 dimensiones: 
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Debilidades. La matriz DOFA es una importante 
herramienta de toma de decisiones ya que permite tener una visión clara de la estrategia, 
posición y dirección de una empresa o idea de negocio frente al mercado y sus 
competidores (Chapman ,2004). 
  TAM, SAM & SOM 
Esta metodología se basa en tres conceptos: el mercado total (Total Addressable Market 
o TAM), el mercado que podemos servir (Serviceable Available Market o SAM) y el 
mercado que podemos obtener (Serviceable Obtainable Market o SOM). Con el TOM se 
determina el universo total del mercado; el SAM permite determinar qué parte de ese 
universo podemos servir y muestra cuál sería la expectativa de crecimiento, este 
elemento generalmente se define por alcance geográfico; y el SOM permite determinar 
qué parte del SAM puedo realmente obtener con los recursos actuales, es decir, es la 
percepción realista del mercado al que le puede llegar el proyecto (Biotech Connection, 
2014)(Aulet, 2013). 
o Estudio Técnico 
Tiene como objetivo cuantificar el monto de las inversiones y los costos de operación 
relacionados con un proyecto determinado. En este estudio se evalúan criterios como la 
disponibilidad, factibilidad y pertinencia de invertir en aquellos requisitos técnicos que 
exige la idea de negocio para poder funcionar. Como resultado se identifica cual es la 
mezcla óptima de procesos, materiales, maquinaria y demás elementos necesarios para 
la puesta en marcha y posterior operación de la idea de negocio (Sapag & Sapag, 2008). 
o Estudio Organizacional y Legal 
Estos dos estudios buscan responder a las siguientes preguntas: ¿se tiene el 
conocimiento y las capacidades administrativas necesarias? y ¿existe alguna ley que 
restrinja o impida la realización del proyecto? 
Ambos estudios son críticos ya que las leyes pueden generar grandes costos para la 
empresa, sobretodo en el tema tributario, e incluso pueden detener completamente lo que 
se quiere desarrollar; y el estudio organizacional determina las condiciones básicas para 
que la idea sea viable funcional y estructuralmente, definiendo así la estructura 
organizacional, necesidades de recursos humanos, procedimientos administrativos, y 
demás factores que se relacionan con la gestión del proyecto (Sapag & Sapag, 2008). 
o Estudio Financiero 
Este estudio recopila la información monetaria obtenida en los estudios anteriores con el 
fin de analizar la rentabilidad del proyecto, un aspecto fundamental de evaluación, tanto 
para el inversionista como para los que desarrollarían el proyecto. Se analiza lo referente 
a los ingresos, costos y gastos para estimar el flujo de caja, realizar el análisis de 
sensibilidad y determinar, en caso de que sea necesario, el método de financiamiento 
más apropiado (Sapag & Sapag, 2008). 
 2 METODOLOGÍA  
2.1 FUENTES DE INFORMACIÓN 
Para desarrollar el proyecto se usarán diversos tipos de fuentes con el fin de realizar una 
evaluación lo más objetiva posible. 
2.1.1 Primarias 
Como fuente primaria se realizarán 12 entrevistas en profundidad a dueños y 
administradores de restaurante en el sector. Estas entrevistas servirán como insumo para 
el estudio de mercado brindando elementos para delimitar el mercado meta y la propuesta 
de valor que se va a entregar. Adicionalmente se obtendrá parte de la información 
necesaria para realizar el estudio técnico directamente de los proveedores debido al alto 
nivel de especificidad de los elementos que se necesitan para hacer el proyecto viable. 
2.1.2 Secundarias 
Las fuentes secundarias que se consultarán servirán para delimitar el tamaño potencial 
del mercado, la normatividad vigente, requisitos técnicos y organizacionales, 
características de los stakeholders potenciales: proveedores, distribuidores y 
competencia. Se recopilará información de artículos científicos, revistas, periódicos, 
informes gubernamentales y demás fuentes que permitan analizar con suficiente 
profundidad el proyecto. 
Objetivo específico #1: Identificar la mezcla de mercadeo adecuada para el 
mercado objetivo y los factores del sector y del mercado a considerar 
2.2 ESTUDIO DE SECTOR 
2.2.1 Identificación del sector o industria 
Para iniciar con el estudio del sector se hará una delimitación geográfica, económica y de 
actividad industrial del proyecto y del mercado en el que se encuentra. Esta delimitación 
permitirá tener claridad del entorno y de las variables que afectarán a la propuesta de 
valor que se quiere llevar.  
2.2.2 Descripción del macroentorno 
Para realizar la descripción del macroentorno se hará un análisis PESTEL en el cual se 
revisarán las variables políticas, económicas, sociales, tecnológicas, ecológicas y legales 
pertinentes al proyecto basándose en fuentes secundarias. Como resultado se espera 
obtener un resumen de factores externos que puedan llegar a afectar el desarrollo del 
proyecto. 
 2.2.3 Descripción de la estructura del sector 
La descripción de la estructura del sector se realizará mediante dos métodos. El primero 
de ellos será la construcción de la matriz DOFA del proyecto en la cual se combinará la 
información recopilada de fuentes primarias y secundarias con el fin de obtener las 
oportunidades, fortalezas, amenazas y debilidades tanto del sector como del proyecto. 
Este método se complementará con el análisis de las 5 fuerzas de Porter. En este se hará 
un revisión de las fuerzas que afectan directamente al sector y al proyecto con el fin de 
obtener una aproximación a la rentabilidad que pueda llegar a tener el sector. 
Adicionalmente permitirá conocer cuál es la posición de poder del proyecto en el mercado, 
permitiendo identificar ventajas o debilidades competitivas. 
2.3 ESTUDIO DE MERCADO 
2.3.1 Definición del mercado meta potencial 
2.3.1.1 Segmentación del mercado meta 
Al ser un proyecto que busca vender productos a otras empresas donde lo que se busca 
es maximizar el valor, la segmentación del mercado se hará respecto a variables 
racionales de compra. Se usarán variables como ticket promedio de venta, número de 
mesas en los establecimientos, postres vendidos por semana, entre otros. Como 
resultado de esta segmentación se espera obtener el tamaño y el tipo de clientes a los 
que se quiere llevar la propuesta de valor. 
Esta segmentación se complementará con una definición del TOM, SAM y SOM para 
buscar una cifra aproximada del tamaño del mercado meta. 
2.3.1.2 Descripción del perfil del cliente 
Se realizará una descripción del perfil del cliente, en la cual se especificará cuales son las 
características que se buscan rentabilizar en los clientes del proyecto. 
2.3.2 Definición de las 4 P's 
Para la compañía y los principales Stakeholders del proyecto (proveedores, distribuidores 
y competencia) se analizarán los aspectos de plaza o distribución, precios, promoción y 
producto. 
2.3.2.1 Compañía 
Para el proyecto se definirá la propuesta de valor, se definirán los canales de distribución, 
cómo se promocionarán los servicios y se definirá la estrategia de precios. 
 2.3.2.2 Proveedores 
Se realizará un análisis de los proveedores necesarios para la realización del proyecto, su 
importancia y su capacidad de negociación frente a la compañía y al entorno. El análisis 
tendrá como insumo información obtenida por cuenta propia directamente desde cada 
posible proveedor y de fuentes secundarias. 
2.3.2.3 Distribuidores 
Se revisarán los posibles distribuidores y canales por los cuales se hará la entrega de los 
productos. Se evaluarán las alternativas existentes para definir cuál es la forma adecuada 
para realizar la distribución del producto final. 
2.3.2.4 Competencia 
Se definirán cuáles son los competidores directos e indirectos del proyecto, cuáles son 
sus propuestas de valor y cuáles son sus elementos diferenciadores. Esta revisión se 
hará mediante trabajos de campo y el uso de fuentes secundarias, que permitan definir de 
manera objetiva estos aspectos. 
Objetivo específico #2: Definir los aspectos técnicos requeridos para la 
realización del proyecto de outsourcing para restaurantes. 
2.4 ESTUDIO TÉCNICO 
2.4.1 Localización 
Se definirá la ubicación del proyecto luego de determinar los requisitos de este para su 
óptimo funcionamiento mediante el análisis de los espacios disponibles en la ciudad. Se 
utilizará una matriz ponderada para escoger la ubicación, la cual tendrá en cuenta 
factores como cercanía a los clientes, proveedores y competencia, costos de la propiedad 
raíz y disponibilidad y área de los locales comerciales. 
2.4.2 Cadena de Valor y Diagrama de Flujo de Procesos 
La cadena de valor permite definir las actividades primarias: logística de entrada, 
operación, logística de salida, marketing y ventas, servicio al cliente. A su vez, define las 
actividades de apoyo: adquisiciones, infraestructura, desarrollo tecnológico y 
administración de RRHH. 
Además, se diseñará el diagrama de flujo de procesos que permite visualizar el orden de 
las actividades que realizaría la compañía. 
2.4.3 Maquinaria, Equipos y Software 
Se definirán los recursos necesarios para la operación con sus respectivos costos, 
cantidad requerida, vida útil, y valor de liquidación. 
 2.4.4 Materias primas y otros recursos 
Así como para la maquinaria, equipos y software, se definirán las materias primas del 
proyecto con el fin de conocer la cantidad, especificaciones y costos que estas implican. 
2.4.5 Espacio 
A partir del estudio de localización se determinará los requisitos de espacio: tamaño, 
especificaciones técnicas y costos. 
2.4.6 Recursos Humanos 
Se cuantificará el costo de los recursos humanos identificados en el estudio 
organizacional. 
Objetivo específico #3: Establecer una estructura organizacional acorde a las 
necesidades del outsourcing, teniendo en cuenta la reglamentación 
pertinente  
2.5 ESTUDIO ORGANIZACIONAL 
2.5.1 Misión, Visión, Objetivos y Valores de la compañía 
Para realizar la definición de estos elementos se partirá de las necesidades de los clientes 
y de las oportunidades que brinda el entorno con el fin de crear una organización que 
responda a lo que los clientes quieren y a lo que el entorno exige. La definición de estos 
elementos servirán además para delimitar la estrategia organizacional de la compañía. 
2.5.2 Estructura Organizacional 
Se propondrá una estructura organizacional que permita el correcto funcionamiento de la 
empresa y la optimización de recursos. Esta estructura permitirá conocer los recursos que 
se necesitan y el tipo de relaciones que se darán entre éstos. 
2.5.3 Descripción de cargos 
La descripción de cargos contendrá todas aquellas responsabilidades y funciones que 
deberá ejecutar cada empleado de la compañía. Adicionalmente especificará cual es el 
perfil que se busca para ocupar dicho cargo. 
2.5.4 Tercerización 
Dado a que el proyecto tiene como propuesta de valor productos manufacturados a bajo 
costo, se hará una revisión de aquellos procesos y procedimientos que se puedan 
tercerizar con el fin de generar el máximo valor, como las actividades de apoyo. Esta 
revisión se hará en función del costo del procedimiento o proceso y de la pertinencia que 
tiene para la razón de la empresa. 
 2.5.5 Remuneración por cargos 
La remuneración por cargos se propondrá basada en la información obtenida en las 
entrevistas a profundidad y en la legislación laboral vigente a la fecha. Como resultado se 
espera obtener una tabla que permita discriminar todos los costos de personal que 
involucre el proyecto. 
2.6 ESTUDIO LEGAL 
El estudio legal consistirá en una revisión de la normativa relacionada a la creación de 
empresa, manejo de personal y negociación de contratos tanto laborales como 
comerciales, con el fin de crear una propuesta legalmente viable. 
2.7 ESTUDIO AMBIENTAL 
El estudio ambiental comprenderá una revisión de los impactos que tendrá la realización 
del proyecto. Adicionalmente, se revisarán alternativas para mitigar estos impactos y 
posibles beneficios de tomar medidas como el uso de empaques reciclables. 
Objetivo específico #4: Evaluar financieramente el proyecto. 
2.8 ESTUDIO FINANCIERO 
2.8.1 Recopilación de la información de estudios anteriores 
Se realizará un recuento de la información de los estudios realizados anteriormente pero 
esta vez se hará en términos financieros. Toda esta información será el insumo para el 
estudio financiero y la valuación de la idea de negocio. 
2.8.2 Cálculo de valor de desecho 
El cálculo de valor de desecho se realizará mediante el método de depreciación lineal, el 
cual, deprecia de manera constante los activos a lo largo de su vida útil. Este cálculo 
depende de la naturaleza de cada activo por lo que se revisará uno por uno para poder 
determinar un valor de desecho adecuado. 
2.8.3 WACC 
Para el cálculo de la WACC se hará uso de las fuentes secundarias con el fin de 
encontrar la rentabilidad del sector, la tasa libre de riesgo, el riesgo del país, el riesgo por 
tamaño, el costo de la deuda y el costo del patrimonio. 
2.8.4 Flujo de Caja del Proyecto e Inversionista 
Los flujos de caja del proyecto y del inversionista se presupuestarán de acuerdo a las 
entradas y salidas de dinero que se esperan tener el los primeros 5 años del proyecto. 
 Adicionalmente se relacionarán las inversiones necesarias a realizar y los periodos en los 
que se realizarán para poder determinar el valor que genera el proyecto mediante un 
análisis del VPN y la TIR. 
2.8.5 Análisis de sensibilidad 
Mediante la herramienta @Risk se realizará un análisis de sensibilidad, el cual permita 
estudiar el comportamiento de los flujos de caja, tanto del proyecto como del inversionista, 
frente a variaciones en la demanda y en los costos. 
 3 PRESENTACIÓN Y DISCUSIÓN DE RESULTADOS 
3.1 ESTUDIO DE SECTOR 
3.1.1 Identificación del sector o industria 
Geográficamente el proyecto se encuentra enfocado en el sector de El Poblado, en la 
ciudad de Medellín.  
En términos económicos, se clasifica como una empresa del sector secundario debido a 
que transforma materias primas en productos que luego son vendidos a los restaurantes. 
Según la CIIU (Clasificación Industrial Internacional Uniforme), el proyecto se identifica 
con el código 1081 que hace referencia a la elaboración de productos de panadería, bajo 
el código general 108 de elaboración de otros productos alimenticios. Se puede observar 
la descripción de ambos códigos en la Figura 1 y en la Figura 2. 
3.1.2 Descripción del macroentorno 
3.1.2.1 Análisis PESTEL 
o Estudio Político 
El Gobierno ha querido consolidar un acuerdo de Paz con las FARC para "una mayor 
integración regional y diversificación de la relaciones y de la agenda" (Ministerio de 
Relaciones Exteriores, 2010). Este acuerdo fue firmado el 24 de agosto de 2016, en 
donde se pactó un cese el fuego bilateral y definitivo, lucha contra el paramilitarismo y 
refrendación (El Tiempo, 2016a). Acuerdo que luego fue modificado y firmado el 24 de 
noviembre de 2016 (El Tiempo, 2016b) debido al triunfo del No en el plebiscito, donde se 
los colombianos debían votar para responder: “¿Apoya usted el acuerdo final para la 
terminación del conflicto y la construcción de una paz estable y duradera?” (AFP, 2016)  
Además del acuerdo de paz con las FARC, el gobierno del Presidente Santos ha buscado 
iniciar conversaciones con el Ejército de Liberación Nacional (ELN), pero hasta el 
momento las negociaciones no han avanzado como se esperaba (Semana, 2017). 
La finalización del conflicto armado con dos de los grupos guerrilleros más grandes de 
Colombia le brindará una mayor estabilidad política al país en el largo plazo, aunque en el 
corto pueda implicar una mayor incertidumbre en el clima político. 
  
Fuente: (DANE, 2012) 
Figura 1 Clasificación CIIU primaria 
 
Fuente: (DANE, 2012) 
Figura 2 Clasificación CIIU secundaria 
 o Estudio Económico 
El Fondo Monetario Internacional (FMI), proyectó que para este año el PIB de Colombia 
tendrá un crecimiento del 2.3%, cifra que inicialmente había estipulado que sería 2.6%. 
Además, pronosticó que para el 2018 este crecimiento será del 3%, en vez de 3.5%. Esto 
se debe principalmente al precio del petróleo. En cuanto a la inflación, el FMI indicó que 
será de 4.5% en el 2017 y de 3.8% para el 2018, volviendo a las metas establecidas por 
el Banco de la República, como se observa en la Figura 3 (El Colombiano, 2017). 
 
Fuente: (Banco de la República, 2017a) 
Figura 3 Inflación y metas de inflación 
La ANDI en su Informe de Encuesta de Opinión Industrial Conjunta, determina que los 
principales problemas de la industria en Colombia que perciben las empresas son la falta 
de demanda, el tipo de cambio y la obtención/costo de materias primas. (ver Figura 4) 
  
Fuente:(ANDI, 2017) 
Figura 4 Principales problemas de la industria colombiana 
En este informe de la ANDI se incluyó la tercerización debido al fuerte impacto que está 
teniendo esta modalidad internacionalmente y los beneficios que podría traer para el país 
si es implementada (ver Figura 5). 
 
Fuente:(ANDI, 2017) 
Figura 5 La tercerización como estrategia de innovación empresarial 
 o Estudio Social 
Con el proceso de paz que se está llevando a cabo, el Gobierno busca promover el 
turismo con el fin de borrar la imagen negativa que ha dejado la violencia y el narcotráfico 
(EFE, 2017; Linde, 2017) 
A pesar de esto, ciudades como Medellín han logrado ser reconocidas por su ofertas 
turísticas, sobretodo de gastronomía. Su atractivo es tal que se han creado gremios de 
restaurantes como Tour Gastronómico, el cual incluye a un total de 95 establecimientos 
con una amplia gama de cocinas. Su director Juan Gonzalo Velásquez, declaró en un 
artículo para la revista La Barra: 
“Medellín está viviendo un despertar de la gastronomía en la región, con una verdadera 
cultura del servicio. Hoy es posible disfrutar de las cocinas peruana, mexicana, árabe, 
japonesa, española, tailandesa, italiana, cubana y mediterránea. También de la cocina de 
autor, la parrilla argentina, la cocina de mar, la cocina internacional, la contemporánea, la 
ecléctica, la americana, la creativa y, por supuesto, de la infaltable cocina criolla 
colombiana” (La Barra, 2011). 
Según la Revista Dinero, la posibilidad de importar equipos y utensilios de cocina con 
mayor facilidad, la creación de nuevas escuelas de cocina y de nuevas ofertas 
gastronómicas ha hecho que el sector gastronómico del país se encuentre en una 
situación favorable (Dinero, 2015a) lo cual viene apalancado del crecimiento de la clase 
media. En el 2016, el presidente Juan Manuel Santos declaró que más de un 70 % de la 
población colombiana pertenece a la clase media (El Colombiano, 2016). Esto implica que 
hay un mayor número de personas con capacidad de tener un mejor estilo de vida, que 
les permita acceder a una mejor educación, salud e incluso disfrutar de una vida social y 
de ocio de más posibilidades (Semana, 2015). 
En un estudio realizado por Nielsen (ver Figura 6), se encontró que el 38 % de los 
colombianos sale a comer, ya sea desayuno, almuerzo o comida, una o dos veces a la 
semana por fuera, cifra que ha ido creciendo en los últimos años. Además, hay una fuerte 
tendencia en desayunar fuera de casa, lo cual se ve como una oportunidad próspera de 
negocio según la consultora, aunque en la actualidad los colombianos tienden a almorzar 
más en restaurantes (72 %) seguido por un 47 % que sale a comer. Entre las preferencias 
de los colombianos, Nielsen también encuentra en su estudio que un 53 % van a 
establecimientos de comida rápida, 46 % frecuentan restaurantes comida casual y un 
44 % los formales. Al momento de elegir dónde comer los ítems que más pesan en la 
decisión son: precios racionables (49 %), calidad (45 %), servicio prestado (30 %, 
estándares de higiene (14 %) y tipo de comida (11 %) (Nielsen, 2015). 
  
Fuente: (Nielsen, 2015) 
Figura 6 Preferencias de los colombianos 
En otro estudio de la misma compañía acerca de los hábitos alimenticios (ver Figura 7 y 
Figura 8), se encontró que existe una fuerte tendencia por comer más saludable, donde el 
60 % de los encuestados señalaron que siguen una dieta que los limita sobre lo que 
pueden consumir, y un 67 % le presta atención a los ingredientes que consume, 
prefiriendo los alimentos menos procesados y con ingredientes naturales (Nielsen, 2016). 
  
Fuente: (Nielsen, 2016) 
Figura 7 Ingredientes y tendencias de la comida en Colombia 
  
Fuente: (Nielsen, 2016) 
Figura 8 Cubrimiento de las necesidades de los colombianos 
o Estudio Tecnológico 
La DIAN definió que en los próximos dos años se debe comenzar a implementar una 
facturación electrónica que permita una mayor trazabilidad de las transacciones y un 
mayor control para los empresarios (El Tiempo, 2016). Debido a esto, el Gobierno, a 
través del Ministerio de Tecnologías de la Información y Comunicaciones, busca educar a 
las mipymes (micro, pequeñas y medianas empresas) en tecnología e innovación, que 
estas tengan su propia página web y puedan hacer transacciones por medios virtuales 
con el apoyo del MinTIC (EFE, 2016b) 
 El sector de tercerización de servicios, o mejor conocido como el sector de BPO, ITO y 
KPO, muestra el impacto que tiene la era digital en los negocios, ya que el cliente, ya sea 
persona natural o jurídica, requiere estar comunicado constantemente con sus 
proveedores, tener la información en la nube, manejar redes sociales y hacer análisis de 
los datos que recoge. En una entrevista con la Revista Dinero, Santiago Pinzón, el 
director de este sector en la ANDI, dice que: “el internet, con su capacidad de mover 
millones de datos, no solo fortalece la apropiación tecnológica de los clientes sino que 
representa desafíos y oportunidades para las empresas porque las obliga a diversificar su 
portafolio de servicios utilizando esta vía” (Dinero, 2015b) 
En el mundo, con la aparición de las impresoras 3D se ha comenzado a usar esta 
herramienta en todo tipo de sectores. Ahora, incluso se empezó a experimentar en los 
alimentos, lo cual representaría una gran revolución tecnológica para los restaurantes. La 
empresa española, Natural Machines, utiliza ingredientes naturales como insumo para sus 
máquinas, las cuales basadas en el diseño deseado, imprimen en los platos los alimentos. 
Esto permitiría a los restaurantes brindar una mayor experiencia a los consumidores, 
donde la creatividad y la innovación serían los que marcarían la partida (La Barra, 2017). 
o Estudio Ambiental 
En un artículo de la revista Dinero, la Organización de las Naciones Unidas para la 
Alimentación y la Agricultura calificó a Colombia como un país con un gran potencial para 
convertirse en uno de los principales suministradores de alimentos para el mundo debido 
a su ubicación estratégica y el porcentaje de tierras sin explorar. Sin embargo, para 
lograrlo el país debe incentivar los cultivos transgénicos que le permitan aumentar su 
competitividad, sostenibilidad y aprovechamiento de sus recursos, ya que este tipo de 
cultivos utilizan menos agua que los tradicionales (EFE, 2016a). Esto podría ayudar a 
reducir el impacto actual sobre la flora y la fauna, la cual se ve fuertemente amenazada 
por actividades relacionadas con la producción de alimentos, donde un 70 % del agua 
potable es utilizada por el sector agrícola y se emplea un tercio de la tierra . Los efectos 
de esto ya se evidencian en el cambio climático que vive la región, donde hay 
precipitaciones excesivas y sequías extremas que afectan principalmente al sector 
agrícola, y que a menos de que se conviertan los procesos en unos más sostenibles, el 
país podría enfrentar graves consecuencias sociales, económicas y ambientales (Dinero, 
2016). 
o Estudio Legal 
El primero de enero del presente año comenzó a regir la nueva reforma tributaria la cual 
representa grandes cambios para los bolsillos de los colombianos. Con un aumento de 
solo un 7 % del salario mínimo, los colombianos deben enfrentarse a un IVA del 19 %, en 
vez del 16 % que tendrá repercusiones de un 59 % de los productos de la canasta básica 
familiar. 
Ana María Olaya, docente de la Universidad de la Sabana, declaró en un artículo de El 
Colombiano que el efecto de la reforma tributaria podría llegar a representar una 
disminución del 30 % en el poder adquisitivo de los colombianos debido al alza en el 
Índice de Precios al Consumidor (IPC), que se calcula será de un 0,93 % anual y a un 
impacto en la inflación del 0,58 % (Arias, 2017; Portafolio, 2017). 
 Sin embargo, esta reforma fue necesaria para poder mantener una buena calificación en 
las agencias calificadoras como Moody’s, S&P y Finch, lo que permite obtener menores 
tasas de interés y una percepción más favorable para inversionistas. Además, se buscaba 
disminuir el déficit corriente que tiene el país debido a la disminución de los ingresos 
provenientes de la actividad petrolera (El Heraldo, 2016), deuda que alcanzó un 4,64 % 
de incremento comparado con el 2015 (Ortiz, 2017). 
3.1.3 Descripción de la estructura del sector 
3.1.3.1 Cinco fuerzas competitivas de Porter 
o Amenaza de nuevos competidores 
Las barreras de entrada para este tipo de proyecto son altas ya que es un sector que 
requiere una fuerte inversión en capital debido al alto costo de la maquinaria 
especializada que se requiere, maneja insumos perecederos que requieren el equipo 
necesario para conservarlo y el espacio de almacenamiento. 
Además, no basta solo con hacer la producción sino que se debe ofrecer un valor 
agregado al cliente con el fin de no ser reemplazado con facilidad mediante propuestas 
diferenciadas enfocadas en garantizar altos estándares de calidad que sean sostenibles 
para los clientes. 
Sin embargo, se debe considerar que debido a que es una idea relativamente innovadora, 
reposterías y panaderías ya existentes pueden adaptar su modelo de negocios con el fin 
de comenzar a prestar el mismo servicio de tercerización a los restaurantes. 
o Amenaza de productos sustitutos 
Esta fuerza es media ya que existen restaurantes que son lo suficientemente grandes 
como para tener sus propios centros de producción, o restaurantes que ofrezcan 
productos tan especializados como los de cocina de autor que prefieran producir la 
repostería y panadería en sus establecimientos. Sin embargo, muchos restaurantes no 
son lo suficientemente grandes para contar con estas capacidades, por lo que la opción 
de tercerizar un proceso que les permita concentrarse en lo que son buenos y en el 
servicio al cliente les quitaría una carga. 
o Rivalidad del sector 
Es un sector con una alta rivalidad ya que en muchos casos, sobretodo en pequeños 
restaurantes, puede llegar a pesar más el precio que la calidad debido a que pueden ser 
productos muy similares los que les ofrecen.  
o Poder de negociación de los clientes 
El poder de negociación de los clientes es alto ya que al ser una microempresa que está 
ofreciendo un servicio que no es comúnmente tercerizado puede generar una mayor 
incertidumbre para el cliente. Además, son muy susceptibles al precio debido a que 
 manejan presupuestos reducidos, lo que hace que cambien fácilmente de proveedor o 
que decidan hacerlos ellos mismos. 
Sin embargo, es importante tener en cuenta que la tercerización brinda beneficios en 
cuanto a la optimización de recursos, reducción de costos y especialización que pesan a 
la hora de negociar con los restaurantes. 
o Poder de negociación de los proveedores 
Es medio ya que se comprarían grandes cantidades de insumos al ser un centro de 
producción, pero si se compara con grandes restaurantes estos tienen un mayor poder de 
negociación. Además, ciertos insumos requieren proveedores un poco más 
especializados lo que les da un mayor poder de negociación ya que son más difíciles de 
encontrar. 
3.1.3.2 Matriz DOFA 
Basándose en  la información obtenida en el análisis PESTEL y en las Fuerzas 
Competitivas de Porter se construyó la matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas 
y Amenazas, ver Tabla 1. Identificando así los elementos que pueden influir en el proyecto 
pero que no puede controlarse y lo que es endógeno del proyecto. 
Tabla 1 Matriz DOFA 
Debilidades Oportunidades 
x Requiere una gran inversión en capital. 
x Al ser un servicio nuevo puede generar 
resistencia por parte de los 
restaurantes. 
 
x Debido a la situación económica del 
país, las pequeñas empresas necesitan 
reducir costos, y la tercerización de 
procesos facilita esto. 
x Cada vez más, los colombianos comen 
por fuera de la casa, ya sea al 
desayuno, almuerzo o comida. 
x Existe una fuerte movilidad social en el 
país, donde la clase media mejora su 
posición económica. Esto les permite 
acceder a un mejor estilo de vida y a 
buscar invertir su dinero en actividades 
de ocio. 
x El sector de tercerización en Colombia 
ha tomado fuerza en los últimos años, 
por lo que el gobierno y gremios como 
la ANDI, buscan apoyar estas 
iniciativas. 
x La tendencia a una comida más 
saludable hace que los colombianos 
pongan más atención a lo que 
consumen. 
 Fortalezas Amenazas 
x Es un concepto innovador que ya se ha 
aplicado con éxito en otros países. 
x Tercerizar procesos brinda beneficios 
en cuanto a costos, especialización, 
economías de escala y eficiencia de 
recursos. 
x Panaderías y reposterías existentes 
pueden modificar sus modelos de 
negocios y utilizar su capacidad ociosa 
para replicar el proyecto. 
x La reforma tributaria puede disminuir la 
confianza del consumidor. 
Fuente: Elaboración propia 
3.2 ESTUDIO DE MERCADO 
3.2.1 Definición del mercado meta potencial 
3.2.1.1 Segmentación del mercado meta 
En un estudio realizado por Acodres, se segmentaron los restaurantes de acuerdo a sus 
ventas mensuales y número de sillas, ver Tabla 2, Tabla 3 y Tabla 4. La muestra fue de 
91 restaurantes del país, ubicados principalmente en la ciudad de Bogotá. Sin embargo, 
Acodres aclara que es una muestra representativa del país basándose en lo encontrado 
en estudios anteriores de la misma organización (Acodres, 2013). 
Tabla 2 Distribución de restaurantes según ventas mensuales 
 
Fuente: (Acodres, 2013) 
Tabla 3  Distribución de restaurantes según número de sillas 
 
Fuente: (Acodres, 2013) 
 Tabla 4 Distribución de restaurantes ventas mensuales y número de sillas 
 
Fuente: (Acodres, 2013) 
Según Portafolio, el sector de los restaurantes mueve aproximadamente 34 billones de 
pesos anuales, conformado por 120.000 establecimientos. Sin embargo se considera que 
existe una informalidad del 30 %, dejando así unos 99.000 establecimientos en el país, lo 
cual conformaría el mercado total disponible (TAM) (Portafolio, 2015). 
La población de la ciudad de Medellín es de 2.508.452 (Alcaldía de Medellín, 2009), lo 
que equivale a un 5,09 % de la población colombiana. Si aplicamos este porcentaje en el 
número de establecimientos podríamos decir que en Medellín existen alrededor de 5.038 
establecimientos formales, estableciendo así el mercado que se puede servir. Debido a 
que El Poblado es una comuna de Medellín, con solo 131.486 habitantes (5,24 % de la 
población de Medellín), se podría decir que el número de establecimientos en esta 
comuna son 264, haciendo la misma relación anterior; este sería el mercado que 
podemos obtener (SOM); cifra similar a los 144 definidos por la Revista La Barra en el 
2010 que se observan en la Figura 9 en el año 2010 si está es traída a la actualidad. 
Juan Carlos Jaramillo, director de la Corporación Tour Gastronómico de Antioquia, define 
que existen alrededor de 300 establecimientos “si se clasifican como establecimientos con 
una propuesta definida y competitiva, estructura empresarial, público constante, por lo 
menos cinco mesas y que no sean cadenas masivas (La Barra, 2016). La mayoría de 
estos establecimientos se centran en atender a los estratos 4,5 y 6 de la ciudad de más 
de 21 años que son empresarios y/o estudiantes. 
 
  
 
 
Fuente: (Alcaldía de Medellín, 2011; La Barra, 2010) 
Figura 9  Mapa de Medellín por comunas vs. Mapa de calor de establecimientos de comida en Medellín 
 3.2.1.2 Descripción del perfil del cliente 
Con base en el estudio de mercado y las entrevistas en profundidad, el proyecto se 
enfocará en restaurantes ubicados principalmente en El Poblado, de menos de 100 sillas, 
que tengan unas ventas de hasta 100 millones de pesos, los cuales tengan espacios 
reducidos y no tengan un centro de producción propio. Al ser restaurantes pequeños tanto 
en ventas como en el espacio de sus locales, no cuentan con espacios especializados en 
repostería y panadería debido a los costos que esto conlleva. Además su personal es 
reducido por lo que tienden a ser multifuncionales, ya que tienen estudios técnicos. 
Además, su rotación de personal tiende a ser elevada lo que le implican altos costos a sus 
empleadores.   
3.2.2 Análisis de las entrevistas en profundidad 
Se realizaron entrevistas en profundidad (ver Anexo 1 y Anexo 2) a dueños de 11 
restaurantes en la ciudad de Medellín y uno ubicado en Barcelona, España. Este último 
fue tenido en cuenta debido a que en Europa ya existe este modelo de negocio y este 
restaurante en particular tiene tercerizada parte de su repostería y panadería, por lo que 
se consideró que la información que ellos pudieran aportar sería de gran utilidad para el 
proyecto.  
La mayoría de restaurantes que participaron en la encuesta cuentan con establecimientos 
ubicados en El Poblado y que cuentan con sedes ubicadas en otros puntos de interés 
gastronómico del valle de Aburrá como Laureles o Envigado. Fueron creados por 
personas que, si bien conocen de gastronomía, no son profesionales en el sector y han 
creado sus restaurantes basándose en conceptos que han conocido en otros lugares del 
mundo. Son restaurantes de tamaños medianos que lo que buscan es ofrecer una 
experiencia basada en la combinación entre ambiente, comida y servicio. 
En las entrevistas se encontró que en Medellín existe una tendencia de crear sociedades 
compuestas por varios socios que son dueños de diferentes establecimientos de la 
ciudad, tanto del mismo restaurante o de negocios con diferentes conceptos. Cuando 
alcanzan cierto nivel económico y cierto número de establecimientos, estos grupos 
buscan optimizar sus costos creando centros de producción propios que les permitan 
tener una mayor estandarización, un mayor control y una infraestructura en cocina menos 
robusta en sus locales comerciales. Los restaurantes siempre buscan una integración 
vertical que les permita crear eficiencia en costos lo más rápido posible. 
En cuanto a la tercerización de productos se encontró que solo 4 de los restaurantes 
entrevistados han encontrado soluciones para tercerizar parte de su carta de postres, en 
donde los proveedores aportan solo ciertos componentes de los postres y los restaurantes 
complementan estos componentes para entregar un postre terminado al cliente. Sin 
embargo, ninguno de los restaurantes encuestados cuenta con una solución integral para 
tercerizar su panadería y repostería. Por otro lado, 7 de los propietarios de los 
restaurantes aseguran que estarían dispuestos a tercerizar sus postres pero que no han 
encontrado una propuesta que satisfaga sus expectativas en cuanto a calidad, costo y 
tiempos de entrega. 
 En las entrevistas se evidenció que son pocas las empresas constituidas que ofrecen un 
servicio de tercerización de producción y diseño de productos. La oferta existente consiste 
básicamente en personas naturales que conocen de cocina y ofrecen ciertos productos a 
los restaurantes. Esta oferta carece de estandarización y no genera una eficiencia en 
costos atractiva para los restaurantes ya que los volúmenes producidos son bajos. 
Los restaurantes han encontrado alternativas de proveedores en panaderías artesanales 
las cuales ofrecen sus productos, a un costo un poco inferior, a los restaurantes para 
crear una relación gana-gana. Esta alternativa suele ser costosa pero los restaurantes 
prefieren pagar un poco más por productos de calidad y por seguridad en cuanto tiempos 
de entrega, que aseguren una buena experiencia a sus clientes. 
Por otro lado, los restaurantes no buscan asesoría a la hora de diseñar su carta de postre. 
Este diseño se realiza en la mayoría de casos de forma empírica, ensayando lo que les 
funciona y que no. Buscan que los postres tengan cierta relación con el concepto, pero no 
es un factor determinante al momento de escogerlos y tampoco se invierte mucho 
esfuerzo a la hora de crear un nuevo postre. 
En cuanto a la demanda, cada restaurante vende entre 80 y 120 postres, y los precios 
oscilan entre $8.000 y $16.000 
3.2.3 Definición de las 4 P 
3.2.3.1 Compañía 
o Producto 
El proyecto busca ofrecer productos de panadería y repostería únicos, fabricados con 
ingredientes frescos de la mejor calidad, hechos a medida para los clientes que lo 
requieran y un catálogo básico para los que prefieran este servicio. Es una empresa local 
que busca traer lo mejor de la repostería mundial a los restaurantes de la ciudad de 
Medellín, ofreciéndoles soluciones de panadería y repostería que abarquen desde el 
diseño de una receta hasta su producción y entrega. 
Toda la producción es artesanal, hecha por manos expertas y fabricada con productos 
frescos y orgánicos, que serán entregados oportunamente y en el menor tiempo posible 
cuando sean solicitados. 
El diseño de los productos estará enfocado en afianzar el concepto asociado a cada 
restaurante, según las necesidades que estos presenten. Se producirán postres tanto 
tradicionales como lo son un brownie, cheesecake, galletas y demás, hasta postres con 
un mayor toque de innovación siguiendo tendencias de cocina fusión y cocina saludable 
como postres que modifiquen recetas tradicionales al utilizar ingredientes fuera del marco 
común, por ejemplo, un beeramisu que consiste en una modificación de la receta clásica 
italiana como lo es el tiramisú con un ingrediente poco utilizado en repostería, que es la 
cerveza. 
 Se iniciará, en los productos personalizados, con una entrevista de análisis seguido por 
una serie de pruebas con el fin de que el cliente quede satisfecho con el producto 
ofrecido.  
o Precio 
Teniendo en cuenta el mercado objetivo, la especialización del producto y la integralidad 
de la solución ofrecida se establecerá un nivel de precios basado en un porcentaje del 
precio de venta final del producto en el restaurante.  Este porcentaje oscilará entre un 
35 % y un 45 % del precio de venta al consumidor final, estando entre $3.000 y $8.000, lo 
cual puede disminuir el margen de ganancia del restaurante pero permite ofrecer un 
producto hecho a medida y mucho más especializado. El precio dependerá del grado de 
dificultad del postre deseado y del costo de sus ingredientes. Adicionalmente se cobrará 
un margen que permita amortizar la creación de la receta, es decir, que permita cubrir las 
pruebas que se realicen, el estudio de recetas y el valor de la receta como tal; el cual 
podrá ser entregado al cliente si ellos lo desean al pagar la totalidad del valor de la receta 
soportado por una cláusula de confidencialidad. 
 En caso de que se escojan productos no personalizados se manejará un nivel de precios 
entre $2.000 y $3.000 por unidad, teniendo en cuenta que el precio de venta al público 
oscilará entre $8.000 y $16.000.  
Para ambos casos se contará con pagos de contado o a crédito de 30 días, según el 
monto de los productos comprados. Si un cliente realiza compras por más de $200.000 
mensuales podrá pagar a crédito, en caso contrario será solo de contado. 
o Plaza 
Se contará con un centro de producción ubicado cerca de los clientes, permitiendo una 
distribución más ágil y eficiente. Servirá como laboratorio para el desarrollo de nuevos 
clientes y vitrina para clientes prospectos. Se tendrá con un vehículo propio, adecuado 
para mantener las condiciones óptimas de los productos desde que salen de producción 
hasta que sean entregados a nuestros clientes. 
Debido a que el centro de producción es la base de operaciones de la empresa, esta 
contará con un diseño industrial, que sea sobrio y utilitario pero que refleje a su vez 
vanguardia. 
Los clientes podrán realizar sus pedidos por tres diferentes medios: telefónicamente, 
personalmente o por medios electrónicos como el correo o el celular. Sin embargo, para 
los personalizados se requiere programar una cita inicial donde se estudien las 
necesidades y expectativas del cliente. 
o Promoción 
Debido al tipo de sector la principal forma de darse a conocer será el voz a voz, ya que si 
los clientes se encuentran satisfechos con el servicio, seguramente lo mencionarán a sus 
colegas en el medio. Adicionalmente se negociará para que los restaurantes promocionen 
el origen de los productos junto a su carta de postres. 
 También se buscará participar en ruedas de negocios del sector y ferias de alimentación 
como Maridaje, Expocrecer ALIMENTA, Horeca Medellín y Expo La Barra (Neventum, 
2017). 
3.2.3.2 Proveedores 
o Producto y precio 
Se necesitan materias primas comunes por lo que es sencillo conseguir proveedores para 
estos insumos a un buen precio. Para los elementos más diferenciados existen 
proveedores más especializados, que si bien son pocos, permiten encontrar las 
soluciones necesarias, aunque sea a un precio más elevado. 
Con el fin de determinar los 3 proveedores principales se buscó comparar en la Tabla 5 
cuatro insumos básicos que son fundamentales para los postres: harina, huevos, 
mantequilla y azúcar. Debido a que estos serían los insumos que representarían un mayor 
volumen de compra, permite evaluar qué proveedores son más asequibles.  
Tabla 5 Comparación de insumos básicos de posibles proveedores 
 
Fuente: Elaboración propia con datos recopilados de la Central Mayorista de Antioquia, Makro, 
Pricesmart, Euro, Carulla y Éxito el 19 de abril de 2017. 
Este análisis se complementó con una matriz ponderada (véase  Tabla 6 y Tabla 7), que 
busca calificar de 1 a 5, a estos mismos proveedores en términos de precio, calidad, 
variedad y ubicación, en ese orden de importancia. 
Tabla 6 Escala de valores 
 
Fuente: Elaboración propia 
 Tabla 7 Calificación de proveedores 
 
Fuente: Elaboración propia 
Teniendo en cuenta la Tabla 5 y la Tabla 7, se determinó que los proveedores principales 
serán La Mayorista, Makro y Euro, ya que sus precios permiten obtener un mayor margen 
al reducir los costos de producción y, además, igualan tanto en calidad como en variedad 
a los demás, siendo la ubicación un factor no tan determinante. 
o Plaza y promoción 
La mayoría de proveedores cuentan con un sistema de distribución dentro del Área 
Metropolitana, en caso de que no sea así, se encuentran ubicados en las zonas 
industriales de Medellín, que tienen fácil acceso y se encuentren en la cercanía de las 
posibles localidades del proyecto. 
La reputación de los proveedores se da por un voz a voz de colegas del sector que los 
recomiendan según su experiencia con ellos, en términos de puntualidad, calidad y 
precios. 
3.2.3.3 Distribuidores 
o Producto, precio, plaza y promoción 
Para la evaluación de los distribuidores de medios de pago se evaluaron 3 aspectos: 
diversidad de portafolio de soluciones, cobertura y cantidad de usuarios. Se tomaron 
estos 3 aspectos debido a que el distribuidor con el que se va a trabajar debe tener un 
portafolio de soluciones que se adapte a las necesidades de la compañía, debe tener 
cobertura dentro del área de influencia de la empresa y debe de ser el distribuidor que 
usen nuestros posibles clientes. Para el caso de la empresa, se necesita crear una cuenta 
corriente, permitir realizar pagos por internet y tener sucursales físicas de la oficina. 
Según el análisis realizado en la Tabla 8 se determinó que el distribuidor de medios de 
pago que mejor se ajusta a las necesidades de la empresa es Bancolombia, ya que 
cuenta con gran cobertura en el barrio El Poblado, es el banco más usado en Antioquia y 
en Medellín haciendo más probable que nuestros clientes tengan cuentas en el mismo, lo 
que facilita la realización de transacciones y elimina su costo. 
 Tabla 8 Evaluación de distribuidores de medios de pago 
 
Fuente: Elaboración propia. Basado en datos recopilados de Bancolombia, Banco de Bogotá y 
Citibank el 20 de abril de 2017. 
3.2.3.4 Competencia 
o Producto y precio 
Ofrecen productos propios, es decir, no ofrecen servicios personalizados según las 
necesidades de sus clientes ya que también cuentan con puntos de venta físicos y para 
esto requieren manejar volumen y poca variedad de productos. Esto les permite manejar 
un precio más bajo, entre $2.000 y $3.000 por unidad al venderle a restaurantes en el 
caso de panaderías y pastelerías más pequeñas y menos posicionadas.  
Se consideraron también las reposterías y panaderías ya existentes aunque estas aún no 
ofrezcan servicios de tercerización de postres a restaurantes, debido a que podrían en un 
futuro comenzar a hacerlo. Para este análisis se evaluaron marcas tradicionales como El 
Astor, Mikaela, Deli y El Portal, y marcas más recientes como Valentina y Como Pez en el 
Agua. Se calificaron en términos de calidad, precio, reputación y ubicación, 
respectivamente en ese orden de importancia, en la Tabla 9. 
Tabla 9 Calificación de posibles competidores 
 
Fuente: Elaboración propia. Basada en datos recopilados de Valentina Bakery, Como Pez en el 
Agua, Mikaela, El Portal, El Astor y Deli, el 18 de abril de 2017. 
o Plaza y promoción 
Se encuentran ubicados principalmente en El Poblado y Envigado, ya que son lugares 
que justifican la ubicación de sus locales debido al flujo de la zona. Manejan redes 
sociales enfocadas en ventas B2C pero en cuanto a ventas B2B se apoyan en el voz a 
 voz, ofreciéndole su catálogo de productos a los restaurantes por medio de visitas y 
pruebas.  
Como mencionado anteriormente, se analizaron las reposterías y panaderías ya 
existentes, con el fin de determinar cuáles son sus fortalezas y debilidades, para poder 
encontrar elementos importantes a tener en cuenta, como se observa en la Tabla 10. 
En este análisis se encontró que marcas como El Astor, Deli y El Portal, son marcas muy 
tradicionales y que, por ende, están muy posicionadas en la mente de los consumidores 
finales. Sin embargo, estas marcas no tienden a ser innovadoras a diferencia de Valentina 
y Como Pez en el Agua (CPA), que son marcas percibidas como más jóvenes y 
vanguardistas. Además son marcas muy activas en redes sociales por lo que tienen una 
comunidad activa mayor que las más tradicionales, principalmente en Instagram ya que 
en Facebook tienen más likes las tradicionales al apelar a recuerdos de infancia y 
trayectoria, como se observa en la Tabla 11. 
Tabla 10 Fortalezas y Debilidades de la posible competencia 
 
 Fuente: Elaboración propia. Basada en datos recopilados de Valentina Bakery, Como Pez en el 
Agua, Mikaela, El Portal, El Astor y Deli, el 18 de abril de 2017. 
Tabla 11 Competencia en redes sociales 
 
Fuente: Elaboración propia. Ver Anexo 3. 
3.3 ESTUDIO TÉCNICO 
3.3.1 Localización 
Para determinar la mejor localización se analizaron los siguientes aspectos, 
seleccionando de una base de datos de Bien Raíz S.A las tres mejores opciones según 
estos criterios (véase la Tabla 12): 
x Cercanía con clientes: debido a la necesidad que expresan los posibles clientes de 
obtener productos siempre frescos y de tener tiempos de entrega bajos, la cercanía 
con los clientes es un factor indispensable a la hora de escoger la ubicación de la 
empresa. El mercado objetivo del proyecto se encuentra concentrado en el barrio El 
Poblado por lo que se buscan ubicaciones en este barrio o aledañas a este. 
x Costo: al ser una empresa nueva y pequeña, es primordial establecer una estructura 
de costos en la cual los costos fijos sean bajos y para lograrlo se debe procurar tener 
un costo de alquiler bajo. Se busca encontrar un costo por metro cuadrado alrededor 
de $50,000 pesos colombianos.  
x Cercanía con proveedores: buscando eficiencia en costos, la cercanía con los 
proveedores es de vital importancia, ya que gran parte de los insumos que requiere la 
producción se necesitan frescos, lo que implica una frecuencia de abastecimiento alta. 
Nuestros principales proveedores se encuentran en la central mayorista de la ciudad y 
en los barrios Suramericana y Guayabal.  
x Tamaño: debido a las especificaciones de la maquinaria y equipo, y a la necesidad de 
almacenar materias primas y producto terminado por periodos cortos de tiempo, es 
importante tener un tamaño adecuado que permita el desarrollo de la operación de 
una manera adecuada. Se busca un local que tenga mínimo 30 metros cuadrados de 
área disponible. 
 x Distribución de espacio: se requieren espacios amplios y con pocas divisiones que 
permitan adecuar los espacios de trabajo con la maquinaria y equipos necesarios. 
x Inversión necesaria: para empezar, lo ideal es evitar hacer inversiones en locación por 
lo que se busca una ubicación que requiera una inversión inicial pequeña. 
x Zonas de parqueo: se quiere buscar locaciones que cuenten con parqueaderos 
propios que permitan la recepción de clientes de manera cómoda además de contar 
un espacio para ubicar los vehículos de la empresa y los empleados. 
x Vías de acceso: la agilidad y rapidez a la hora de atender los clientes puede llegar a 
construir una ventaja competitiva por lo que se busca una ubicación que tenga vías de 
acceso adecuadas. 
x Posibilidad de reforma: aunque la intención no es hacer grandes reformas, es posible 
que se necesiten hacer algunos cambios en la infraestructura para cumplir 
requerimientos de la maquinaria y equipo, empleados y normatividad. 
Tabla 12 Opciones de localización 
 
Fuente: Elaboración propia. Basada en datos de Bien Raíz S.A 
Analizando los diferentes aspectos evaluados y a la calificación obtenida por cada opción 
de ubicación en la Tabla 13, se encuentra que la mejor alternativa para la ubicación de la 
empresa es la opción 2. El local de 63 m2 ubicado en las cercanía de varios puntos de 
interés turístico y gastronómico de la ciudad (Parque Lleras, Vía Primavera, Barrio Manila, 
Calle de la Buena Mesa y Parque del Poblado), cuenta con espacios abiertos que 
permiten una fácil adecuación de los espacios, en sus alrededores se encuentran 
parqueaderos cubiertos y zonas de parqueo con parquímetros, tiene acceso por la calle 
10 A, la carrera 34, la Avenida del Poblado y la Avenida de las Palmas. La mayoría de 
posibles clientes se encuentran dentro de un radio de 3 kilómetros mientras que los 
proveedores se encuentran a menos de 25 minutos de trayecto. El local no necesita 
grandes inversiones ya que fue recientemente remodelado y la relación costo beneficio 
que brinda es relativamente alta, ya que es solo cuesta $46,032/m2 en uno de los sitios 
más concurridos de la ciudad. La Figura 10, Figura 11 y la Figura 12 muestran más 
detalles sobre la ubicación y el espacio. 
Adicionalmente, cuenta con una sucursal de Bancolombia a menos de tres cuadras lo que 
facilitaría el manejo de dinero. 
 Tabla 13 Matriz ponderada de opciones de localización 
 
Fuente: Elaboración propia. 
3.3.1.1 Ubicación 
 
Fuente: (Bien Raíz, 2017) 
Figura 10 Ubicación geográfica del local 
 3.3.1.2 Espacio 
 
Fuente: (Bien Raíz, 2017) 
Figura 11 Vista hacia el exterior del local 
 
Fuente: (Bien Raíz, 2017) 
Figura 12 Vista hacia el interior del local 
 3.3.2 Cadena de Valor y Diagrama de Flujo de Procesos 
3.3.2.1 Cadena de valor 
 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 13 Cadena de valor del proyecto 
 3.3.2.2 Diagrama de flujo del procesos  
 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 14  Diagrama de flujo del proceso de negociación y venta 
  
Fuente: Elaboración propia 
Figura 15 Diagrama de flujo del proceso de producción 
  
Fuente: Elaboración propia 
Figura 16 Diagrama de flujo del proceso de facturación y seguimiento 
 3.3.3 Maquinaria, Equipos y Software 
Tabla 14 Evaluación de Maquinaria y Equipos 
Fuente: Elaboración propia Basada en cotización a CI TALSA (Ver Anexo 4). Marzo 2017 
 Tabla 15  Evaluación de Vehículos 
 
Fuente: Elaboración propia. Basado en la cotización presentada en el Anexo 5. 
Tabla 16 Evaluación de Muebles y Enseres 
 
Fuente: Elaboración propia. Basado en datos recopilados de Tugó, (Tugó, 2017). 
 Tabla 17 Evaluación de equipo de cómputo y accesorios 
 
Fuente: Elaboración propia. Basado en datos recopilados de Ktronix,(Ktronix, 2017). 
 
 Tabla 18 Evaluación de software 
 
Fuente: Elaboración propia. Basado en datos recopilados de Microsoft y Norton, (Norton, 2017; 
Windows, 2017) . 
Teniendo en cuenta la definición de valor razonable de las NIIF, la vida útil de los 
diferentes activos requeridos para la operación de la empresa y el horizonte de tiempo de 
5 años en el que se evalúa el proyecto, el valor de liquidación de los activos presentados 
en las tablas de Maquinaria y Equipo, Vehículos y Muebles y Enseres se determina 
basándose en el valor de mercado esperado que tendrán los mismos, en dicho horizonte.  
Los valores de los equipos y maquinaria fueron convertidos de dólares a pesos 
colombianos utilizando una tasa de cambio de $2,914 del 19 de marzo del 2017 
(Exchange-Rates.org, 2017). 
 3.3.4 Materias primas y otros recursos 
3.3.5 Recursos Humanos 
Tabla 19 Evaluación de RRHH 
 
Fuente: Elaboración propia 
3.4 ESTUDIO ORGANIZACIONAL 
3.4.1 Misión, Visión, Objetivos y Valores de la compañía 
3.4.1.1 Misión 
Brindar soluciones de calidad que faciliten la operación de nuestros clientes de manera 
oportuna. 
3.4.1.2 Visión 
Para el 2025 seremos el principal proveedor de repostería y panadería personalizada de 
los restaurantes de Medellín. 
3.4.1.3 Objetivos 
x Alcanzar el punto de equilibrio luego de un año de operación. 
x Tener 55 restaurantes como clientes para el 2022. 
3.4.1.4 Valores 
x Responsabilidad: entregar los pedidos de manera oportuna, entendiendo que esto 
es fundamental para los clientes. 
 x Red de apoyo: hacer un esfuerzo extra cuando el cliente necesite productos 
urgentes para asegurar la operación fluida de los establecimientos. 
x Confianza: crear relaciones honestas que le brinden tranquilidad al cliente al 
contratar a la empresa, sobretodo en términos de protección de recetas. 
x Calidad: brindar productos y un servicio con la más alta calidad que satisfagan las 
necesidades y expectativas del cliente. 
3.4.2 Estructura Organizacional 
 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 17 Organigrama 
3.4.3 Descripción de cargos 
3.4.3.1 Administrador 
x Jefe inmediato: Los socios. 
x Estudios académicos: Profesional en carreras administrativas o afines. 
x Experiencia: 2 años en administración de establecimientos de producción de 
alimentos o restaurantes. 
x Funciones: 
 Gestionar la relación con los proveedores y clientes asegurando óptimos 
estándares de calidad, tiempos de entrega y relación costo/beneficio a lo 
largo de la cadena de valor de la compañía. 
Administrador
Panadero Repostero Empacador/Repartidor
  Supervisar el adecuado cumplimiento de los protocolos de manipulación de 
los insumos, de producción y de almacenamiento del producto terminado. 
 Realizar reportes de las ventas y compras diarias, los gastos de operación 
y los desperdicios en la producción. 
 Velar por ofrecer un ambiente de trabajo adecuado a los empleados, 
atendiendo los requerimientos de los mismos y brindando la dotación 
necesaria de manera oportuna y eficaz. Además de implementar los 
requisitos de SG-SST. 
 Asesorar a los clientes en la selección de los productos adecuados para 
sus necesidades. 
 Gestionar y monitorear las bases de datos de la compañía asegurando el 
cumplimiento de la norma. 
3.4.3.2 Repostero 
x Jefe inmediato: Administrador. 
x Estudios académicos: Técnico o tecnólogo en carreras afines. 
x Experiencia: 3 años. 
x Funciones: 
 Elaborar los productos de repostería requeridos por los clientes de acuerdo 
a las recetas establecidas. 
 Desarrollar nuevas recetas que satisfagan las expectativas de los clientes. 
 Verificar la calidad del producto terminado. 
 Apoyar en el proceso de recepción de materia prima, elaboración, 
empaque y almacenaje de los productos de repostería. 
 Suministrar y organizar las materias primas necesarias para la elaboración 
de productos de repostería de una manera oportuna. 
 Controlar los niveles de inventario de insumos y productos terminados. 
 Organizar el puesto de trabajo de repostería con sus utensilios 
correspondientes para asegurar las condiciones aptas de trabajo. 
3.4.3.3 Panadero 
x Jefe inmediato: Administrador. 
 x Estudios académicos: Técnico o tecnólogo en carreras afines. 
x Experiencia: 3 años. 
x Funciones: 
 Elaborar los productos de panadería requeridos por los clientes de acuerdo 
a las recetas establecidas. 
 Desarrollar nuevas recetas que satisfagan las expectativas de los clientes. 
 Verificar la calidad del producto terminado. 
 Apoyar en el proceso de recepción de materia prima, elaboración, 
empaque y almacenaje de los productos de panadería. 
 Suministrar y organizar las materias primas necesarias para la elaboración 
de productos de panadería de una manera oportuna. 
 Controlar los niveles de inventario de insumos y productos terminados. 
 Organizar el puesto de trabajo de panadería con sus utensilios 
correspondientes para asegurar las condiciones aptas de trabajo. 
3.4.3.4 Empacador/Repartidor 
x Jefe inmediato: Administrador. 
x Estudios académicos: Bachiller. 
x Experiencia: No requiere. 
x Funciones:  
 Empacar y etiquetar el producto terminado. 
 Almacenar el producto terminado asegurando sus condiciones optimas de 
refrigeración y estiba. 
 Hacer seguimiento al inventario de producto terminado. 
 Distribuir el producto terminado a los diferentes clientes de manera 
oportuna y eficiente. 
 Apoyar en el proceso de compra de insumos y materias primas. 
 Hacer seguimiento de inventario a los clientes. 
 3.4.4 Tercerización 
Con el fin de agilizar procesos y disminuir la carga de trabajo se contratará con un tercero 
el manejo de la contabilidad del proyecto; el cual organizará la información según lo 
estipulado por el Estado, llevará un registro de las transacciones de la operación y 
generará informes contables para la compañía. 
 
  
3.4.5 Remuneración por cargos 
Tabla 20 Costo de empleados 
 
Fuente: Elaboración propia 
 3.5 ESTUDIO LEGAL 
3.5.1   Formalización de la empresa 
Para la creación de la empresa se deben tener en cuenta varios elementos: el tipo de 
empresa (persona natural, jurídica o establecimiento de comercio) y el tipo de sociedad en 
caso de que se elija ser una persona jurídica (ver Anexo 6). Estos trámites se realizan 
frente a la Cámara de Comercio respectiva al área donde va a operar el proyecto, que en 
este caso sería la Cámara de Comercio de Medellín. 
La Cámara de Comercio de Bogotá establece una guía de pasos a seguir en la 
constitución de empresas, según su naturaleza. Debido a que se conformara una 
Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S) los requisitos iniciales son lo que se observa 
en la Figura 18. 
 
Fuente: (Cámara de Comercio de Bogotá, 2017) 
Figura 18 Documentos necesarios para constituir una sociedad 
Una vez se defina el tipo de sociedad y se obtengan los formularios se deben generar los 
documentos privados de constitución, ya que es una S.A.S no se requiere por escritura 
pública, como se muestra en la Figura 19. Para más detalle sobre la constitución de la 
sociedad mirar el Anexo 7. 
  
Fuente: (Cámara de Comercio de Bogotá, 2017) 
Figura 19 Documentos de constitución  
3.5.2 Registro de marca y signos distintivos 
Se debe verificar que el nombre del proyecto no sea usado por otra persona o empresa a 
nivel nacional en el Registro Único Empresarial y Social (RUES) a través del Control 
Nacional de Homonimia. Para este proceso Confecámaras define unos puntos clave a 
tener en cuenta antes de realizar el proceso (ver Figura 20). 
 
  
Fuente: (Confecámaras, 2017) 
Figura 20 Recomendaciones para la consulta de nombres 
Se registra la marca mixta, buscando que se protejan tanto los símbolos que la 
representan como el texto que la denomina, la cual tiene un costo de $629.000 
(Superintendecia de Industria y Comercio, 2017). 
3.5.3 Matrícula Mercantil 
Matricularse en el Registro Mercantil se realiza a través de la Cámara de Comercio y debe 
contener lo estipulado por el Código de Comercio, como se define en la Figura 21. 
  
Fuente: (Secretaría General de la Alcaldía Mayor de Bogotá D.C, 1971) 
Figura 21 Solicitud de la Matrícula Mercantil 
El costo asociado al registro depende del valor de activos que tenga la sociedad 
registrada. Debido a que se requiere una inversión en activos de $118,167,677 el valor a 
pagar sería de $826,000 y debe ser renovado cada año, ver Anexo 8. 
3.5.4 Impuesto de Industria y Comercio 
Según el código CIIU se determina el valor a pagar en el impuesto de Industria y 
Comercio. Como el proyecto se encuentra clasificado bajo el código 1081, el valor a pagar 
se calcula aplicándole una tarifa de 4 por mil a los ingresos esperados. (Ver Figura 22 y 
Figura 23) 
 
Fuente: (Alcaldía de Medellín, 2016) 
Figura 22 Inscripción para el impuesto de Industria y Comercio 
 
Fuente: (Alcaldía de Medellín, 2012) 
Figura 23 Guía De Agrupación Por Actividades Gravadas 
 3.5.5 Aprobación por parte del cuerpo de bomberos 
Se pedirá el concepto del cuerpo de bomberos sobre los requisitos de protección contra 
incendios en edificaciones y complementarios. El certificado expedido por la entidad tiene 
una validez de un año y un costo de dos salarios mínimos diarios, como lo expresa el 
Acuerdo 11 de 1988 en la Figura 24 y el Acuerdo 9 de 1992 en la Figura 25. 
 
Fuente: (Secretaría General de la Alcaldía Mayor de Bogotá D.C, 1988) 
Figura 24 Definición de tarifas del cuerpo de bomberos 
 
Fuente: (Secretaría General de la Alcaldía Mayor de Bogotá D.C, 1992) 
Figura 25 Definición de tarifas del cuerpo de bomberos para el primer año 
3.5.6 Normatividad laboral y reglamento interno de trabajo 
Se elaborará un reglamento interno de trabajo teniendo en cuenta lo estipulado en los 
artículos 104 a 125 del Código Sustantivo de trabajo. El cual busca reglamentar el 
comportamiento, las condiciones, los derechos y deberes de los empleados de la 
empresa para asegurar una sana convivencia (Secretaría General de la Alcaldía Mayor de 
Bogotá D.C., 1950). 
3.5.7 Permisos y registros sanitarios 
Las entidades encargadas de velar por la seguridad sanitaria en el país son el Ministerio 
de Salud y Protección social a través del INVIMA (Instituto Nacional de Vigilancia de 
Medicamentos y Alimentos, (ver Figura 26). 
  
Figura 26 Requisitos legales para la producción de alimentos 
Fuente: (INVIMA, 2015) 
 
Fuente: (Ministerio de Salud y Protección Social, 2013) 
Figura 27 Vigencia de registros sanitarios 
Al ser productos clasificados como alimentos de bajo riesgo con más de 21 variedades se 
generará una notificación ante el INVIMA bajo el código 2302, que deberá ser renovado 
cada 10 años, como lo define el Ministerio de Salud y Protección Social en la Figura 27 y 
Figura 28. 
 
Fuente: (INVIMA, 2017) 
Figura 28 Tarifas de registros, permisos y notificaciones sanitarias 
 3.5.8 Sistema de Gestión de la Salud y Seguridad en el Trabajo (SG-SST) 
El Ministerio de Trabajo define al SG-SST en la Figura 29. 
 
Fuente:(República et al., 2014) 
Figura 29 Definición del SG-SST 
Además, establece que debe haber una capacitación formal obligatoria al respecto, que 
identifique a la empresa como capacitada en términos de salud y seguridad en el trabajo 
(ver Figura 30) 
 
Fuente: (SafetYA, 2016) 
Figura 30 Capacitación obligatoria sobre SG-SST 
Esta capacitación está a cargo de SENA, el cual ofrece un curso virtual de 50 horas en su 
plataforma Sofia Plus. Esta será tomada por el administrador ya que es el encargado de 
implementarlo y capacitar a los empleados al respecto. 
3.5.9 Habeas Data y Protección de datos 
Las bases de datos manejadas por la empresa deben ser registradas en el Registro 
Nacional de Bases de Datos (RNBD), proceso que es supervisado por la 
 Superintendencia de Industria y Comercio (Superintendencia de Industria y Comercio, 
2016).  
Esto surge del derecho fundamental de Habeas Data (ver Figura 31) 
 
Fuente: (Coltefinanciera, 2017) 
Figura 31 Definición de Habeas Data 
3.5.10 Otras consideraciones 
Se buscará a asesoría de un abogado para la creación de los contratos con proveedores 
y clientes además de contratos de confidencialidad con cláusulas de no competencia con 
los empleados que busquen proteger las recetas e información confidencial de los 
clientes. 
3.6 ESTUDIO AMBIENTAL 
La disposición de residuos sólidos y líquidos se encuentra reglamentada por la Ley 9 de 
1979, donde se define al Ministerio de Salud como la entidad encargada de regular estas 
actividades (Secretaría General de la Alcaldía Mayor de Bogotá D.C., 1979) (ver Figura 32 
y Figura 33). 
La empresa encargada de recolectar y transportar los residuos sólidos en Medellín, y por 
ende, en El Poblado es Empresas Varias de Medellín E.S.P (Emvarias) del grupo EPM. 
Este servicio tiene un costo de $194.307 por tonelada de residuos, y se realiza de dos a 
siete días por semana según la necesidad (Emvarias, 2017) (ver Anexo 9). 
El servicio de agua y alcantarillado es prestado directamente por EPM, ya que al ser una 
pequeña empresa cuyos residuos líquidos no son altamente contaminantes no se 
necesita un mayor control sobre estos. 
  
Fuente: (Secretaría General de la Alcaldía Mayor de Bogotá D.C., 1979) 
Figura 32 Reglamentación de residuos líquidos 
 
Fuente: (Secretaría General de la Alcaldía Mayor de Bogotá D.C., 1979) 
Figura 33 Reglamentación de residuos sólidos 
 3.7 ESTUDIO FINANCIERO 
El estudio financiero se encuentra en el Anexo 10, pero a continuación se presenta un 
resumen de los resultados. Se utilizó la plantilla del profesor Christian Lochmuller de la 
Universidad Escuela de Ingeniería de Antioquia para desarrollar el estudio (Lochmuller, 
2015). 
3.7.1 WACC 
El WACC calculado para poder hallar el VPN de los flujos de caja fue de 18.82%. Debido 
a que se supuso una proporción constante entre la deuda y el patrimonio a lo largo del 
proyecto, el WACC tampoco cambiará, como lo muestra la Figura 34. 
 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 34 WACC
 3.7.2 Flujo de Caja del Proyecto e Inversionista 
3.7.2.1 Flujo de Caja del Proyecto 
El flujo de caja del proyecto, además de ser positivo para todos los períodos, tiene una tendencia creciente, lo que indica que 
el proyecto generará la suficiente caja sostenerse en el tiempo, además de generar excedentes que la compañía y los 
inversores podrán utilizar posteriormente (ver Figura 35) 
 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 35 Flujo de Caja del Proyecto 
Estos flujos traídos a valor presente utilizando como tasa el WACC, da como resultado $10,757,825.24. Esto significa que es 
posible afirmar que dicha inversión generará valor para la empresa en un futuro, es decir, es viable. La TIR para el proyecto fue 
de 21.60%, mostrando que la tasa de retorno es superior al costo del patrimonio. Es por esto que el inversionista si debería 
llevar a cabo su inversión en este proyecto, (ver Figura 36). 
  
Fuente: Elaboración propia 
Figura 36 VPN & TIR del proyecto 
3.7.2.2 Flujo de Caja del Inversionista 
 
Fuente: Elaboración propia 
Figura 37 Flujo de Caja del Inversionista 
A diferencia del FCP, el FCI (ver Figura 37) tiene en cuenta la deuda: préstamo, intereses y amortización de la deuda. Esto 
afecta el flujo del primer año ya que continúa siendo negativo, sin embargo, este valor se recupera y continúa una tendencia 
 creciente en los años siguientes; mostrando que el proyecto genera la caja suficiente al inversionista para sostenerse en el 
tiempo, dejando caja disponible para que se repartan dividendos o reinviertan en crecimiento para la compañía. 
Además, al analizar el VPN y la TIR del Inversionista se observa que ambos valores son positivos; esto significa que el 
proyecto le generará retornos de $12,056,882 al inversionista ya que el costo del patrimonio (17.40%) es menor que la TIR 
(21.23%), implicando que las expectativas de este logran ser superadas por lo que el proyecto es capaz de generar retornos, 
es decir, es viable para el inversionista. 
 
3.7.3 Análisis de sensibilidad 
Definiendo como variables de entrada: la cantidad de restaurantes y la tasa se interés de la deuda  con distribuciones 
triangulares y como variable de salida el VPN; se encontró que existe un 63% y un 62.6% de probabilidad de que el VPN del 
proyecto y el VPN del inversionista de positivo, respectivamente, véase Figura 38 y Figura 39. 
 
  
Fuente: Elaboración propia. 
Figura 38 VPN del proyecto 
 
  
Fuente: Elaboración propia. 
Figura 39 VPN del inversionista 
 4 CONCLUSIONES Y CONSIDERACIONES FINALES 
El estudio de mercado y de sector realizado permitió encontrar y definir la demanda 
potencial que tendría la tercerización de la repostería y panadería en la ciudad de 
Medellín. En donde existen 300 establecimientos aproximadamente a los cuales el 
proyecto le podría ofrecer sus servicios. 
Además, en las entrevistas realizadas durante estos estudios se evidenció que existe la 
disposición para tercerizar los postres y los panes, donde el 58.33% de los restaurantes 
entrevistados estarían interesados en obtener estos servicios. Para ellos las 
características más importantes en un proveedor son la calidad, tiempos de entrega y 
costo, aunque este último pierde importancia si los productos ofrecidos ofrecen una 
calidad superior que justifica el costo extra. Estos restaurantes venden entre 80 y 120 
postres semanales con valores que oscilan entre $8,000 y $16,000. 
Por esto se definió que se manejaran dos tipos de soluciones: un portafolio estándar que 
ofrezca productos básicos de un valor entre $2,000 y $3,000, y una solución de productos 
hechos a medida, los cuales son desarrollados basados en las necesidades de los 
clientes y tendrá un costo entre $3,000 y $8,000.  
Se eligieron tres principales proveedores: La Mayorista, Makro y Euro. Este análisis se 
hizo con base a los insumos básicos que representarían un mayor volumen de compra, 
por lo que se debe tener en cuenta que podrá surgir la necesidad de recurrir a otros que 
ofrezcan ingredientes más escasos que representen costos mayores para la empresa. 
Como ubicación ideal se optó por un local en el barrio El Poblado debido a la cercanía con 
clientes, costo, cercanía a proveedores y tamaño, principalmente. El personal contratado 
constará de un administrador, un panadero, un repostero y una persona encargada de 
empacar y distribuir los productos. 
La empresa se constituirá como una Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S) debido a 
sus beneficios en cuanto a simplificación en el proceso de constitución y la 
responsabilidad de los socios. En el estudio legal y ambiental, también se encontró que se 
debe obtener una certificación por parte del cuerpo de bomberos, un permiso sanitario 
emitido por el INVIMA, una capacitación por parte del SENA en SG-SST y el registro de 
marca y signos distintivos ante la SIC. A su vez, se debe tener en cuenta la 
reglamentación en términos de normatividad laboral bajo el Código Sustantivo del trabajo, 
la disposición de residuos definida por el Ministerio de Salud y Protección Social, el 
Código de Comercio vigilado por la Superintendencia de Industria y Comercio y la 
protección de datos y ley de Habeas Data definida por esta misma.  
Finalmente, al consolidar los costos, gastos e ingresos esperados de los estudios 
anteriores en el estudio financiero se halló el flujo de caja del proyecto, el cual tienen una 
tendencia positiva y creciente en los 5 años proyectados. Al traer a valor presente 
mediante la WACC calculada (18.82%) se obtuvo un VPN de $10,757,852.24 y una TIR 
de 21,60%. Al ser ambos positivos se determina que el proyecto es viable ya que genera 
valor en los años proyectados. 
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 ANEXOS  
Anexo 1 Diseño entrevista en profundidad 
Objetivo: Conocer más a fondo la disposición que tienen los restaurantes para tercerizar 
la producción de la repostería y panadería, con el fin de analizar sus decisiones, 
comportamiento y actitudes asociadas a esta. 
Puntos clave: 
x Indagar sobre cuál es la utilidad que los restaurantes obtienen con los postres.  
x Cuántos postres venden.  
x Cómo obtienen los postres.  
x Identificar cuáles son las razones por las que escogieron su carta actual de 
postres, por facilidad, si son fáciles de hacer, por popularidad, costo, exclusividad, 
etc.  
x Qué tan dispuestos están a que otros les hagan sus postres.  
x Qué es lo que más valoran/ más les importa cuando negocian con proveedores.  
x Cuáles días se venden más postres, horas, ocasiones, sabores preferidos.  
x Importancia de la presentación. 
Guía de preguntas para el entrevistador: 
Hacer una pequeña introducción por parte del entrevistador donde se presente y explique 
la finalidad de la entrevista: conocer un poco más sobre los restaurantes ubicados en El 
Poblado. 
Cuéntame un poco más acerca de ti: 
¿En qué trabajas? ¿Disfrutas tu trabajo? 
¿Qué te gusta hacer? 
¿Cuál es el concepto del restaurante? ¿cuántas mesas tienen?¿Cuánto tiempo del día 
pasas normalmente en el restaurante? 
¿Hace cuánto trabajas en este sector? ¿cuánto tiempo lleva el restaurante?¿ya 
alcanzaron punto de equilibrio? 
¿Cuáles son las principales dificultades que afrontan los restaurantes? 
 ¿Cuál crees que podría ser una solución para ellos?  
 
Háblame un poco de tu relación con tus proveedores...  
¿para qué insumos o servicios tienes proveedores? ¿cómo es tu relación con ellos? ¿qué 
es lo que más valoras? ¿qué dificultades has tenido con ellos? ¿cómo es la distribución? 
¿tienen días estipulados para hacer pedidos? ¿con qué anticipación hacen pedidos?¿lo 
hacen por qué medio: visitas de los proveedores, teléfono, correo...?  
¿Sabes qué es outsourcing o tercerización?  
Si sí, ¿utilizas actualmente esta modalidad en el restaurante? ¿por qué decidieron 
hacerlo? ¿cómo fue este proceso? ¿estaban entre varios proveedores? ¿cómo tomaron la 
decisión final?  
¿Cómo te ha parecido el tercerizar procesos? ¿cuál ha sido el mayor desafío? ¿cuáles 
han sido las principales ventajas? ¿tercerizarías más procesos? ¿cuáles tercerizarías? 
¿cuáles no? ¿por qué?  
 
Si no, ¿estarías dispuesto a tercerizar algún proceso?   
Si sí, ¿cuáles si y cuáles no?   
Si no ¿por qué?  
 
¿Estarías dispuesto a tercerizar la repostería y la panadería del restaurante? Si no, ¿por 
qué?  
¿Conoces a alguien que lo haga? Si sí, ¿sabes cómo ha sido su experiencia?  
 
En cuanto a los postres, ¿cuál crees que es la tendencia ahora? ¿qué buscan al momento 
de escoger la carta de postres? ¿cuáles son los postres que más se venden? ¿y los que 
menos? ¿por qué crees?  
¿Rotan los postres? Si sí, ¿cada cuánto? ¿por qué?  
¿Qué tan fácil/difícil es el manejo de los postres en el restaurante?  
¿Cómo los producen?  
¿Cómo los almacenan?   
  ¿Cuánto espera que dure un postre almacenado?  
¿Qué días se venden más postres? ¿Que días se venden menos?  
¿Cuál es el precio promedio de un postre?  
¿Para cuantas personas es un postre?  
Describa la presentación que tienen o que le gustaría tener para sus postres  
¿Cuánta utilidad promedio obtienes en la venta de un postre  
¿Consideras que es alta o baja? ¿Por qué?  
¿Tienes recetas propias de postres?  
Si sí, ¿qué tan difícil es producir recetas propias?  
Si no, ¿te gustaría tener?  
¿Piensas que los postres están de acuerdo al concepto del restaurante  
¿Han tenido asesoría para escoger la carta de postres? Si sí, ¿Cuál? 
  
 Anexo 2 Certificación de realización de las entrevistas 
  
 Anexo 3 Competencia en redes sociales 
 
Fuente: (Horno de Mikaela, 2017) 
 
Fuente: (Postres Como Pez en el Agua, 2017) 
 
Fuente: (Repostería El Astor, 2017) 
 
Fuente:(Repostería Deli, 2017) 
 
Fuente:(Valentina Bakery, 2017) 
  
Fuente: (Reposteria El Portal, 2017) 
  
 Anexo 4 Cotización CI Talsa  
El documento se encuentra en la carpeta de Anexos. 
Anexo 5 Cotización Vehículo Andar 
 
  
 Anexo 6 Tipos de sociedades 
 
Fuente: (José Acevedo Gómez, 2017) 
 Anexo 7 Guía para la constitución de sociedades 
El documento se encuentra en la carpeta de Anexos. 
 
Anexo 8 Tarifas del Registro Mercantil 
El documento se encuentra en la carpeta de Anexos 
 
Anexo 9 Tarifas de aseo 
El documento se encuentra en la carpeta de Anexos. 
 
Anexo 10 Estudio financiero 
El archivo se encuentra en la carpeta de Anexos. 
